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Abstract
In dit artikel wordt de relatie tussen promotie en commitment beschreven bij een ministerie. Uit de resultaten blijkt dat vooral continuance commitment beïnvloed wordt door promotie en promotievooruitzichten. Affective commitment is vooral gericht op het werk bij de overheid, terwijl continuance commitment zicht focust op de loopbaan van de werknemer en dus promotie. Het beïnvloedt de drang om te blijven in dezelfde afdeling of ministerie.  






Organisaties kampen steeds vaker met het dilemma: hoe worden medewerkers voldoende flexibel in hun functie zonder ze hiermee te verliezen aan een andere organisatie. Door ontwikkelingsprogramma’s zoals trainingen aan te bieden, worden werknemers ontwikkeld en tevens gemotiveerd en gecommitteerd te werken bij hun organisatie. Daar tegenover staat dat ze tegelijkertijd waardevoller worden voor concurrerende bedrijven (Ito & Brotheridge, 2005; Parker, 2007). Zodra de werknemer beslist vrijwillig weg te gaan bij de huidige werkorganisatie, ook wel voluntary turnover genoemd, ontstaat een open functie. Het kost waardevolle tijd om een nieuwe werknemer te recruiten, selecteren en in te werken (Buck & Watson, 2002). Deze situatie is niet wenselijk. Voorop staat dat commitment aan de organisatie geoptimaliseerd moet worden, zodat de intentie tot vrijwillig vertrek lager wordt. De onderzochte afdeling van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) is een goed voorbeeld waar werknemers flexibel dienen te zijn qua taken en commitment van groot belang is. Zonder deze twee eigenschappen zou de gehele werkorganisatie van het ministerie op een zwak fundament staan. Zo zal namelijk een hoge turnover leiden tot een instabiele organisatie. Het niveau van de werkzaamheden lijdt hieronder. 
De overheid heeft daarnaast een aparte insteek qua commitment: werknemers worden geacht na een redelijk korte tijd (ca. 4 jaar) te verplaatsen na een andere functie binnen het ministerie of eventueel een ander ministerie.  
De commitment van werknemers wordt door meerdere factoren beïnvloed, waarvan promotie er één is. De drang om over te stappen naar een ander bedrijf of overheidsinstelling wordt hierdoor verlaagd (Carson, Carson, Griffeth & Steel, 1994). Ontbrekend in de literatuur is de gang van zaken omtrent promotie binnen de overheid. Met een onderzoek bij de afdeling wordt inzicht verkregen welke rol promotie speelt in het verkrijgen en bewaren van commitment aan het overheid. Daarnaast wordt tevens bekeken wat de opties zijn wanneer een werknemer geen promotie kan maken.

Relevantie
De afdeling bij BZK is een goed voorbeeld van een overheidsafdeling waar promotie van groot belang is om mensen gecommitteerd te houden. Terwijl de overheid een stoffige indruk achter laat bij vele burgers, is dit alles behalve de waarheid. Zo heerst op ministeries juist een ambitieuze sfeer. In de huidige tijd dienen werknemers bekend te zijn met een flexibel en veelzijdig takenpakket. Hierdoor is de werknemer ook waardevol voor andere organisaties (Ito & Brotheridge, 2005). Studies wijzen uit dat promotie een goed middel is om de commitment sterk te maken en houden (Buck, 2002; Goulet, 2002; Van Herpen, 2006). De vraag is dan ook of het beleid van het BZK omtrent promotie de juiste uitwerking heeft op de commitment. Door middel van dit onderzoek wordt het BZK inzicht verschaft hoe de situatie is. Stappen kunnen worden ondernomen om eventuele negatieve effecten van het beleid te voorkomen (Buck & Watson, 2002). 
Daarnaast blijkt dat op dit onderwerp te weinig theoretische kennis verkregen is. Ito en Brotheridge (2005) geven aan dat er een tekort aan wetenschappelijk onderzoek gedaan is naar het dilemma hoe werknemers voldoende gecommitteerd blijven om de organisatie niet te verlaten terwijl ontwikkelingsprogramma’s tot betere kwalificaties heeft leidden. Hoe promotie een rol speelt om de commitment te bevorderen, is niet onderzocht. Meyer & Allen (1997) hebben wel verschillende soorten commitment uitgelegd en factoren die hierbij meespelen. De soorten commitment lopen in elkaar over, waardoor een duidelijk beeld per commitment weg blijft. De commitmentdimensies van Meyer & Allen (1997) zijn door enkele wetenschappers al aangekaart als een gemixt model (Abbott, 2005; Cohen, 2007). De genoemde studies hebben de vormen van commitment verder gescheiden. Nu is het zaak dit door te voeren in meerdere studies. 
Promotie is op zichzelf ook een onderontwikkeld onderwerp. De resultaten die bestaan, zijn niet eenduidig. Zo is onlangs gebleken dat de instrinsieke motivatie van de werknemer daalt wanneer promotie lang is uitgebleven en in de nabije toekomst er niet aan zit te komen (Van Herpen, Cools & Van Praag, 2006). Doordat dit eerder niet gebleken is uit studies is het noodzakelijk verder onderzoek te verrichten. De hoop is dat dit onderzoek handvaten biedt aan de organisatie om met deze kwestie op een verstandige manier om te gaan. 

Probleemstelling
Met behulp van dit onderzoek wordt de invloed van promotie op de commitment aan de overheid van werknemers bij een afdeling op het ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties uitgewerkt. De bestaande kennis wordt, zoals wetenschappelijke studies aangaven, hiermee uitgebreid en betrouwbaarder. 
De vraag die centraal staat in het onderzoek is:
Welke rol speelt promotie in de commitment van de medewerkers van een afdeling van BZK?
Commitment is geen vast gegeven, maar een begrip dat onderhevig is aan allerlei dynamische factoren. Hierdoor zijn er verscheidene deelonderwerpen opgesteld. Namelijk commitment aan het departement, betekenis en waarde van promotie, prestatiebeloning, tevredenheid van doorgroeimogelijkheden, redenen tot vertrek en de juistheid van de functie.
Een persoon stapt met beide benen de organisatie binnen en verwachtingen maken plaats voor de daadwerkelijke gang van zaken. Om de kans op vrijwillig vertrek van werknemers zo klein mogelijk te maken, zijn er een aantal mogelijkheden om werknemers dusdanig gecommitteerd te houden. In dit onderzoek wordt ingezoomd op de factor ‘promotie’. Er wordt gekeken naar de promotiemogelijkheden binnen de afdeling en het ministerie. 
Door mogelijkheden tot trainingen en cursussen, het gebruik van netwerken en persoonlijke prestaties onder de loep te nemen wordt de toebedeling van promotie in kaart gezet.   
Ook als promotiemogelijkheden bestaan in een organisatie komt het voor dat het op een bepaald ogenblik niet uit komt voor de organisatie óf dat een bepaalde persoon niet in staat is promotie te maken. Onderzocht is hoe de medewerker gecommitteerd blijft indien promotie niet mogelijk is.
Ten aller tijden is bekeken hoe continuance en affective commitment in relatie staan met promotie. Promotie wordt hier gemeten als ‘promotion satisfaction’ (Carson, 1994: 457). Bekeken wordt op welke vorm van commitment promotie de grootste verandering te weeg brengt.

Opbouw




Het kernthema van het onderzoek is het verband tussen promotie en commitment. Uit onderzoeken is gebleken dat promotie in positieve relatie staat tot commitment van werknemers (Cohen, 2007; Carson, Carson, Griffith & Steel, 1994; Goulet & Singh, 2002; Van Herpen, Cools & Van Praag, 2006). Zowel op de affective als wel op de continuance commitment. Beide thema’s worden hier uitgewerkt.

Commitment staat centraal in dit artikel, waar promotie als versterkende of verzwakkende factor wordt genomen. Destijds hebben Meyer en Allen (1997) onderzoek gedaan naar de verschillende soorten commitment die te onderscheiden zijn. Dit zijn continuance, affective en normative commitment. In de wetenschap zijn dit gerespecteerde vormen en worden zodoende gebruikt in vervolgonderzoeken en ook dit onderzoek, met uitzondering van normative commitment. 
Continuance commitment wijst op het bewustzijn van de kosten en baten van het werken bij desbetreffende organisatie. Men is gecommitteerd aan het bedrijf wanneer de opbrengsten van blijven werken groter zijn dan kosten. De werknemer moet dan ook bij de organisatie blijven om geen groot verlies te lijden (Meyer & Allen, 1997). Voordelen zouden verdwijnen met het stoppen van hun baan bij desbetreffende organisatie (Cohen, 2007).Bij de overheid geldt dan dat de werknemer meer kwijt zal zijn dan hij er voor terug krijgt bij vertrek uit dit segment. 
Zodoende was het zaak om werknemers voldoende extra’s te bieden en betere voorwaarden te creëren dan elke andere organisatie. Abbott, White en Charles (2005) zien niet genoeg bewijzen dat alleen continuance commitment leidt tot een lagere intentie tot de werkplaats te vertrekken. Tegenwoordig zien onderzoekers in dat er ook psychologische aspecten een rol spelen. Dit is terug te vinden in de affective commitment. 
Deze vorm van commitment zoomt in op de emotionele betrokkenheid bij en hechting aan de organisatie. Ook de identificatie met de organisatie is hier van belang. De werknemers blijven bij de organisatie werken vanwege hun eigen emoties en wil, niet wegens omstandigheden als kosten en baten (Meyer & Allen, 1997). Dit betekent dat men zelfs bij de organisatie blijft werken omdat het emotionele voldoening brengt, terwijl op een andere werkplek beter betaald wordt.   
Uit onderzoeken is gebleken dat affective commitment aan de werkorganisatie een grotere voorspeller is dan tevredenheid over de baan die men heeft (Cohen, 2007; Buck & Watson, 2002). Als de affective commitment hoog is, zal de drang een andere baan te zoeken lager zijn (Abbott, et al., 2005). 
Onderzoek naar commitment staat echter niet stil (Meyer & Allen, 1997; Cohen, 2007, Ito & Brotheridge, 2005; Abbott, et al., 2005; Vandenberghe & Tremblay, 2008). Zo noemt Cohen (2007) dat continuance commitment beter in twee vormen van commitment te scheiden is, namelijk ‘instrumental commitment propensity’ en ‘instrumental commitment’.
Instrumental commitment propensity zijn de algemene verwachtingen over de kwaliteit van de voordelen en beloningen die de werknemer hoopt te ontvangen. Dit is de hoop over kosten en baten. Daarentegen is instrumental commitment de score of de verwachtingen genoemd bij de instrumental commitment propensity uitgekomen zijn. Indien verwachtingen niet uitkomen, leidt dit tot een verschil in gedachtegang. In dit onderzoek wordt alleen de continuance commitment bekeken en geen onderscheid gemaakt in deze vormen. Abbott, et al. (2005) noemen dan ook dat de waarden die werknemers verwachten waar te nemen bij de start van hun werkperiode het niveau van commitment al beïnvloeden. 
Het onderzoek behandelt affective en continuance commitmentvormen. Desbetreffende twee vormen zijn de meest dynamische en zullen grotendeels beïnvloed kunnen worden door variabelen van buitenaf. 
Naar verwachting is waar te nemen dat men ondanks een tegenvallende functie zijn baan blijft uitvoeren. Dit door een grote affective commitment aan de organisatie. Indien de overheid uitdagende ontwikkelingen mogelijk maakt, zal de continuance commitment dermate sterk blijven. Anders wordt het bedrijfsleven interessanter.   

Promotie
Zoals eerder genoemd is er een relatie tussen commitment en promotie. Zo blijkt dat een promotie zorgt voor een hogere continuance en affective commitment. Cohen (2007: 347) plaatst promotie onder de zachte factoren die de commitment beïnvloeden. Hiertoe behoort ook het salaris.
Promotie is te verdelen in twee soorten. De eerste soort is promotie in horizontale beweging. Hieronder wordt het promotie maken naar een hogere functie verstaan. De medewerker groeit in rang en krijgt hierbij meer verantwoordelijkheden, in hogere rangen veelal managementtaken, en een passende geldelijke beloning. De tweede soort is een verticale beweging. Zo blijft de functie gelijk, maar worden extra taken overgedragen aan de werknemer. Het takenpakket wordt dus groter, maar blijft overwegend hetzelfde. 
Het blijkt dat promoties negatief gerelateerd zijn aan turnover. Zodra de werknemer ontevreden is over promotieprocessen en de kansen om promotie te krijgen laag zijn, zal de vrijwillige turnover hoog zijn (Carson, et al., 1994). Als mensen promotie maken, wordt namelijk juist de drang om bij de organisatie te vertrekken verlaagd. Vooral de continuance commitment is dan positief beïnvloed. Dit heeft te maken met de motivatie van werknemers. Wanneer een promotie lang uit blijft en de verwachting erop laag is, is de intrinsieke motivatie van de werknemer ook laag (Van Herpen, et al., 2006). Dusdoende concluderen Van Herpen, et al. (2006) dat promotie het hoofdinstrument is om prikkelingen te doen ontstaan bij de werknemers jegens het bedrijf.
Werknemers dienen tegenwoordig ‘career resilience’, namelijk flexibel in taken en werkzaamheden te zijn (Ito & Brotheridge, 2005: 5; Parker, 2007; Chang, 1999). Enerzijds krijgt de medewerker meer uitdaging in zijn werk door de mogelijkheid een groot takenpakket uit te voeren in zijn functie en hierdoor intrinsieke motivatie te verkrijgen. Affective commitment wordt zodoende vergroot. Anderzijds zorgt deze grote inzetbaarheid tot het aantrekkelijk zijn voor andere bedrijven. Deze situatie zorgt ervoor dat de continuance commitment naar de eigen werkorganisatie groter wordt, maar tevens dat andere werkgevers meer willen bieden door de vergrootte aantrekkelijkheid.  
In dit onderzoek wordt ingezoomd op ‘promotion satisfaction’ (Carson, et al., 1994: 457). Deze tevredenheid rondom promotie is het begrip van promotie dat gebruikt wordt in het onderzoek. Carson, et al. (1994) hebben het instrument gebruikt om te onderscheiden welk onderdeel van promotie de grootste invloed had. De tevredenheid omtrent promotie biedt een blik op de affectieve tevredenheid op het onderwerp. Carson, et al. (1994) concludeerden dat werkgevers die door promotie hoger in de hiërarchie komen minder snel vertrekken bij de organisatie. Dus hoe meer promotie gemaakt in een organisatie, des te minder is de drang om bij een andere organisatie te gaan werken.         

Het is belangrijk om te zorgen dat de werknemer gestimuleerd wordt met promoties aangezien Buck en Watson (2002) al de positieve relatie tussen individuele commitment en intentie om te blijven in de organisatie benoemden. Zodra een werknemer stopt bij zijn huidige organisatie, ontstaat er een open functie. Door middel van recruitering, selectering en het inwerken kan dit gat opgevangen worden. Consequenties hiervan zijn de hoge kosten en de commitment van de werknemers die negatief wordt aangetast zodra collega’s dreigen weg te vallen. Als dit vermeden kan worden door een interne promotie te schenken, zal dit dus niet alleen voor de werknemer, maar zeker ook voor de werkgever van groot belang zijn. 

Echter, promotie inzetten om de commitment te bevorderen kan ook leiden tot niet-wenselijke gevolgen. Peter (1969) beschreef het Peterprincipe, namelijk dat op een gegeven moment werknemers promotie maken terwijl ze de benodigde kwaliteiten niet bezitten. De ‘job fit’ is dan onvoldoende aanwezig om de functie op goede wijze te volbrengen (Parker, 2007). Incompetentie is het gevolg van teveel promotie maken. Peter (1969) onderscheidde vier soorten incompetenties, namelijk fysieke, sociale, emotionele en intellectuele.   
Het is dus zaak dat de werkgever een goede afweging maakt tussen promotie geven aan een werknemer en inzien tot welk niveau de kwaliteiten van de werknemer gaan zonder dat hij incompetent wordt. Bij gebrek aan hogere, en tevens open, functies en angst voor incompetentie is er een andere mogelijkheid. Zo is een prestatiebeloning de manier om waardering voor de medewerker te uiten in plaats van promotie te laten maken. Deze beloning wordt verschaft aan medewerkers die extra goed gepresteerd hebben. In veel organisaties wordt deze beloning jaarlijks toegepast om werknemers te stimuleren het werk goed te doen. 
Naar verwachting leidt promotie binnen BZK tot een sterke continuance en affective commitment aan BZK. Andere bedrijven zullen de werknemers niet weg kunnen nemen bij het ministerie. 





De onderzochte afdeling is een afdeling waar twee taken uitgevoerd worden voor BZK. Ten eerste kennisbeheer. Deze taak houdt het ontwerpen van het onderzoeksprogramma voor heel BZK in. Jaarlijks wordt een begroting gemaakt, waarin vermeld staat welke onderzoeken uitgevoerd dienen te worden. De andere taak is kennisontwikkeling. De werknemers bekijken hier wat onderwerpen zijn op de langere termijn waar onderzoek naar gedaan zou moeten worden. Beschouwingen en essays over de belangrijkste ontwikkelingen in de Nederlandse samenleving worden vastgesteld en zodoende aangekaart bij het BZK. De werknemers zijn verdeeld in drie teams, respectievelijk Staf, Bestuur en Veiligheid, plus een team beleidsondersteuning. 
Vanuit de organisatie stond een contactpersoon klaar om te faciliteren daar waar het nodig was. Zodoende werd in gesprekken voorafgaand aan de interviews uitgelegd wat voor organisatie het was, wat de geschiedenis er van is en hoe de toekomst waarschijnlijk eruit komt te zien. Door deze gesprekken werd een goede basis gelegd om in interviews de diepte in te gaan en niet te blijven steken in algemene informatie. 
Vervolgens zijn de interviews ingepland zodoende dat er genoeg tijd bestond de interviews af te nemen, uit te werken en te analyseren voor de volgende gesprekken. Door tijdsdruk is gekozen om per dag maximaal twee interviews af te nemen, met een maximum van vier per week. Dit heeft geholpen de interviews aan te scherpen gedurende het onderzoek. 
Na de interviews is het onderzoek geevalueerd met de afdelingshoofd en contactpersoon. Ontbrekende achtergrondinformatie is hier ook aangevuld.

Respondenten
De respondenten zijn doelgericht gekozen. Zo zijn er van elke functie binnen de afdeling evenveel mensen ondervraagd. De selectie volgde uit de matrixstructuur binnen de afdeling. Zo was de noodzaak de teamleiders van de drie teams en beleidsondersteuning te betrekken, gezien hun rol in het creëeren van commitment en toebedeling van promotie. Daarnaast zijn per taak, namelijk kennisbeheer en kennisontwikkeling, clustercoördinatoren aangesteld op de afdeling. Slechts één coordinator is geïnterviewd wegens een open functie. Ook wordt het afdelingshoofd betrokken en drie overige werknemers vanuit elk team één. Elf van de tweeëntwintig werknemers zijn op deze wijze betrokken in het onderzoek. Zodoende is het onderzoek representatief voor de afdeling. 
De keuze voor deze respondenten is gemaakt om zowel mensen die hiërarchisch gezien een hogere functie hebben te interviewen naar hun betekenis en waarde van promotie en commitment alsmede de medewerkers die lager in rang staan.  
De respondenten zijn te kenmerken als overwegend jong, namelijk tussen de 25 en 45 jaar, en in het begin van hun carrière. Slechts twee ondervraagden zijn ouder dan 55 jaar en op het einde van hun loopbaan. Zij bezetten de functies als leidinggevenden. De jonge, ondervraagde werknemers namen de functieniveau’s van junior kennisadviseur en teamleider in.    

Methode
Dit kwalitatieve onderzoek is interpretatief opgesteld. Zodoende wordt door de verzamelde data het onderzoeksveld begrepen. Opvallende regelmatigheden zijn benoemd. Respondenten met overeenkomende meningen worden in een groep geplaatst, waar vervolgens gezocht is naar het begrip hiervan. 
Gedurende het onderzoek was door de interpretatieve inslag de mogelijkheid informatie aan te passen. De interviews zijn namelijk semi-gestructureerd, kwalitatief van aard en zijn afgenomen met behulp van een topiclijst. 
Allereerst zijn er interviewvragen opgesteld die bij alle respondenten gebruikt werden.  Dat zijn: 
- Voelt u zich verbonden met de afdeling?
- Wat is promotie volgens u?
      - Als promotie uitblijft, of het uitzicht op promotie, heeft dit dan voor u invloed op een      
        mogelijk vertrek bij de afdeling?
- Vindt u dat u op de juiste functie zit binnen de afdeling?
Hieruit volgden vele gesprekken die uitgediept werden door door te vragen indien stiltes vielen. Vragen als ‘kunt u daar meer over vertellen’, ‘waarom denkt u precies zodoende’ en de algemeenheid van de al opgestelde vragen leiden tot de betekenisgeving die vanuit de respondent bestond. De ondervraagde kon op deze manier alle onderwerpen betrekken in zijn uitleg. Door de rol van promotie op commitment te onderzoeken wordt per respondent onderzocht welke betekenis promotie krijgt om de commitment te verbeteren. Ieder individu geeft hierop zijn eigen mening en zijn gedrag weer.

Interviewanalyse
In dit onderzoek is er gebruik gemaakt van het aangaan van voorgesprekken met de contactpersoon om de afdeling en de achtergrond ervan te leren kennen. Daarna zijn elf respondenten individueel geïnterviewd, om zo ongeremde informatie te krijgen. Getracht is om de interviews direct uit te werken en te analyseren. Hierdoor werd gezorgd dat belangrijke informatie niet over het hoofd gezien werd. Het direct transcriberen is echter met de laatste paar interviews niet gelukt in verband met overige studiedrukte.   





In het onderzoek zijn elf medewerkers van de afdeling gevraagd naar hun betekenis van promotie. Hieruit blijkt dat 10 van de 11 personen promotie voornamelijk ziet als het krijgen van een hogere functie. Slechts één persoon noemt promotie slechts een blijk van waardering en niet zozeer het verkrijgen van een hogere functie. 
Expliciet noemt ruim de helft van de ondervraagden het krijgen van meer verantwoordelijkheden indien promotie gemaakt wordt.   
‘Promotie is dus verantwoordelijkheden krijgen, nemen en ze ook uitvoeren. Wanneer je eenmaal zo’n promotie krijgt, moet je wel bewijzen dat je het aan kunt’ (respondent 4).
Hieruit blijkt dat de affective commitment groter wordt door promotie, aangezien men persoonlijk de drang voelt zich in te zetten voor de organisatie. De waardering van een promotie krijgen en dus voor deze waardering harder te werken, leidt dusdoende tot een grotere inzet en commitment van de werknemer.  
Daar waar bijna iedereen promotie omschrijft als het krijgen van een hogere functie, noemen  negen respondenten ook het aspect van schaalverandering. Per functie hanteert de overheid een bepaalde schaal, wat het salaris inhoud. Indien men promotie maakt in de zin van een hogere functie, verandert ook het salaris. Van deze negen personen hechten zeven respondenten waarde aan de schaalverbetering en noemt de overige groep het een bijzaak. 
De restgroep zegt dan ook:
‘Geld is niet het belangrijkste. Sommige leidinggevenden zijn goed in waardering te uiten met woorden, en dat is hier heel goed’ (respondent 4).
Voor het overgrote gedeelte van de respondenten geldt dus dat de continuance commitment ook positief wordt beïnvloed: door een beter salaris worden de kosten van vertrek bij de overheid groter en de voordelen te blijven zitten ook groter.

De leidinggevende toont met een hogere functie zijn vertrouwen in de werknemer. Zodoende voelt deze op zijn beurt de druk om goed te presteren op de hogere functie. De helft van de ondervraagden noemde promotie een vorm van waardering en erkenning. Wat veelal leidt tot extra inzet.
Minder belangrijk volgens de respondenten is de mogelijkheid van promotie maken in de breedte. Het verkrijgen van extra taken, maar op dezelfde functie blijven wordt veelal gezien als een ‘beloning indien promotie maken niet mogelijk is’. Het verandert de affective commitment minimaal. 

Velen spreken van de macht die men krijgt indien men een tree hoger op de ‘schaalladder’ komt. Naast de verantwoordelijkheden ontstaat namelijk ook de mogelijkheid mensen meer en meer te beïnvloeden. 
‘Hoe lager je zit, terwijl je een briljant plan hebt, hoeft dat niet doorgevoerd te worden. Maar hoe hoger je in de hiërarchie zit, hoe makkelijker dat gaat’ (respondent 9).
Concluderend stellen alle ondervraagden dat promotie de uitdaging in het werk warm houdt. De ene groep noemt dit door de status en hogere functie met salaris, en anderen juist door de waardering van de baas en deze te bewaken. 
Daar de verwachting was dat promotie de medewerkers bij BZK een grotere continuance en affective commitment zou opleveren, is op te merken dat dit niet geheel klopt. Slechts de continuance commitment is noemenswaardig te beïnvloeden met promotie. 
Leidinggevenden noemen niet dat er geen behoefte is bij het ministerie weg te gaan door de eerdere promoties bij BZK. Ze benoemen juist de plaats op hun loopbaan, namelijk redelijk aan het einde, als motief om niet te vertrekken.

Commitment aan departement
De mate van binding van medewerkers aan hun werkorganisatie beinvloedt de drang om te vertrekken bij desbetreffende organisatie (Abbott, et al., 2005). De respondenten werden dan ook gevraagd óf en waardoor zij die commitment voelden met de afdeling en het departement. 
Hieruit bleek dat 10 van de 11 personen zich gecommitteerd voelde aan de afdeling door de taak die het heeft.
Zo geldt voor de respondenten: 
‘Het doel van deze afdeling en op breed niveau van Binnenlandse Zaken... daar moest ik bij zijn vond ik’ (respondent 5).
 Zo is deze afdeling opgericht om de onderzoeken voor het ministerie te centraliseren. Voorheen werden vanuit alle afdelingen zelf onderzoeksinitiatieven gestart. Dit leidde vaak tot dubbel werk. Door de afdeling op te richten is dit probleem opgelost. De respondenten noemen de uitdagingende taak: 
‘(...) om een cultuuromslag door te voeren om beleid meer research-based te krijgen’ (respondent 8).

De binding met de collega’s is minimaal in de afdeling. Dit is te verklaren aan de hand van meerdere aspecten. Zo zijn de medewerkers over het algemeen jong, onervaren en met verschillende studieachtergronden. De jonge mensen willen zich bewijzen op de afdeling om aangedragen te worden als ‘doorgroeier’ en zodoende zeker te zijn van het maken van carrière. Hierdoor ontstaat de sfeer dat enkele medewerkers gezien worden als uitslovers. 

Vijf respondenten noemen het veranderen van samenstelling van de collega’s op de afdeling als mogelijke manier om het contact met de afdeling te verbeteren. Een goede sfeer op de afdeling zorgt namelijk dat mensen meer affectief gecommiteerd raken aan een afdeling.
‘Doordat er veel jonge, als in leeftijd en ervaring, mensen werken waar je samen mee moet werken, moeten we nog een fundament vinden’ (respondent 9).
Ondanks dat het intelligentieniveau hoog ligt, merken de respondenten op dat door het weinige ervaring en lage leeftijd er minder kunde op de afdeling gehuisvest is. Hierdoor gaat het samenwerken niet optimaal en ontstaan er spanningen. Daarnaast is de strategische invalshoek de drijfveer van teveel collega’s, waardoor het coördineren achterblijft. Men hoopt dat in de loop van de tijd duidelijk wordt wat voor soort mensen aangetrokken moeten worden om de samenstelling te optimaliseren en spanningen uit de weg te gaan. 

Ruim het meerendeel van de ondervraagden ziet in dat bovengenoemde strubbelingen te wijten zijn aan de start van de afdeling. Doordat de afdeling net bestaat zijn er nog geen duidelijke werkprocessen vastgelegd, zijn invullingen van functies grotendeels vaag gelaten en bestaan de teams teveel uit de zelfde soort mensen. Op dit moment geldt:
‘We moeten nog een rolvastigheid hebben en weten wat je wel en niet moet doen.’ (respondent 7)
Medewerkers zeggen dat het slechts een kwestie van tijd is dat er meer duidelijkheid komt wat er verwacht wordt van hen. Een afdelingshoofd zal dit proces sneller laten voltooien, dus daar moet snel en actief naar gezocht worden.

Al met al hebben alle ondervraagden de wil om met collega’s te binden en zodoende affective commitment op te bouwen. Deze commitmentvorm is nog niet toepasbaar op de afdeling. Zijtekening is daarbij wel dat eerst de afdeling in rustig vaarwater moet komen, en alle werkprocessen en functies duidelijk moeten zijn. Op dat moment kan men zich richten op elkaar en de afdeling ook als eenheid gaan beschouwen. 
De commitment van de medewerkers ligt dus vooral bij BZK, aangezien zij door middel van de afdeling het ministerie verbeteren. Deze drang heeft geleid tot de sollicitaties bij de afdeling toen deze ontstond. Dat de commitment niet op de eigen afdeling berust, maar bij het departement heeft te maken met het promotiebeleid van de overheid (Nelis, 2008). Daar wordt in benoemd dat het van groot belang is dat medewerkers relatief kort werken op dezelfde functie en dusdoende in de gehele organisatie  uiteindelijk hebben gewerkt en multi-inzetbaar zijn. Commitment aan een afdeling is dus geen hoofdzaak en tevens moeilijk te realiseren door de korte werktijd op een functie. Continuance commitment aan het ministerie wordt wel op deze manier gerealiseerd.
Omdat zelfs in korte tijd een bepaalde mate van commitment aan de afdeling nodig is, is het positief dat dit wel bereikt wordt in de verschillende teams die bestaan. Doordat de afdeling opgedeeld is in drie teams werken de collega’s niet samen met alle twintig medewerkers. Veelal wordt binnen het team door de teamleider gezorgd dat men zich bindt aan elkaar. De noodzaak hiervan wordt door vier respondenten genoemd. Door binding kunnen we 
‘(...) naar buiten onze waarde (van het bestaan van de afdeling) duidelijk maken’ (respondent 8). 
Zolang op deze manier de werknemers zich gelukkig voelen op de afdeling en de taak interessant blijft, zal de commitment niet tot vertrek leiden. Zorgen dat de affective commitment toch verbeterd zal altijd ten goede komen, ook voor korte werkperiodes. 

Commitment aan het ministerie is van belang, omdat het de inzet van de medewerkers positief kan beïnvloeden. De respondenten omschreven hun commitment dus al inzet voor de taak van de afdeling en de ‘goede sfeer en prima secundaire arbeidsvoorwaarden’. 
Drie van de elf respondenten noemen echter:
‘Ik wilde dit soort werk doen en vond dat toevallig bij BZK’ (respondent 4).
Alle elf de respondenten gaven wel aan dat de medewerkers bij het ministerie een drijfveer zijn om te blijven. Zo zijn deze medewerkers bestempeld als energiek en enthousiast. Dit zoeken de respondenten in hun collega’s. 

Doorgroeimogelijkheden
De promotion satisfaction (Carson, et al, 1994) is op de afdeling door de medewerker zelf te beïnvloeden. Zo noemt het meerendeel dat het ontvangen van een promotie veelal komt doordat de werknemer zelf met de leidinggevende spreekt over de doorgroeiwensen. En anders uit de leidinggevende zijn geloof de werknemer te bestempelen als ‘doorgroeier’.
‘Meestal rol je ergens wel in, maar als je actiever bent daarin kom je op mooiere plaatsen voor je loopbaan’ (respondent 1).
Probleem is wel dat er binnen de afdeling, maar ook op het ministerie, weinig doorgroeimogelijkheden zijn, doordat er een gering aantal hogere schalen is. Hoe hoger de functie is, des te minder snel een promotie te maken is op hogere, openstaande functies. Promotie in de breedte is dan een mogelijke oplossing. 

Acht respondenten geven aan waarde te hechten aan promotie om zelf door te groeien. De overige drie noemen hun functie een ‘leerschool’ waar ze nog veel uitdagingen in zien en zijn niet ‘eager’ in het maken van promotie. Een reden hiervoor is op welke plaats van de loopbaan ze zijn, namelijk aan het eind. Maar ook de persoonlijkheid van de respondenten speelt een grote rol. Bij deze laatste groep speelt continuance commitment een aparte rol aangezien deze niet zo heftig zal fluctueren bij veranderingen. Vooral de affective commitment laat de medewerker zitten op zijn functie, want ze geven aan zich prettig te voelen op hun functie.  
De acht respondenten die wel waarde hechten aan promotie zijn vooral continuance gecommitteerd: zodra een andere afdeling, functie of organisatie betere verhouding heeft tussen de kosten en baten is de afweging snel gemaakt. 

Onduidelijkheid over hoe men promotie kan maken beinvloedt de tevredenheid van dit promotiebeleid. Zo noemt een respondent:
‘Hoe je op een hoger niveau komt, is onduidelijk.(...)Welke voorwaarden er zijn om door te stromen voor mensen, zoals wie het langste zit, het beste is of iets dergelijks is nooit vastgelegd’ (respondent 5).
Alle respondenten, behalve de leidinggevenden, noemen dat de onduidelijkheid leidt tot frustraties. Men weet niet of ze een wit voetje moeten halen bij iemand om een hogere functie te krijgen, of ze het werk gewoon goed moeten doen en dat de beloning vanzelf komt of dat het persoonlijk ontwikkelingsplan daadwerkelijk meetelt. Dit is een belangrijk punt aangezien acht respondenten serieus geinteresseerd zijn in doorgroeimogelijkheden. Mogelijkerwijs kan deze onduidelijkheid leiden tot vertrek bij de organisatie zodra het gevoel ontstaat dat er een oneerlijk toewijzing van promotie is. De continuance commitment wordt zodoende negatief beinvloed.  

Behalve daadwerklijke promotie maken geldt binnen de overheid de mogelijkheid cursussen, stages en managementleertrajecten te volgen. Hier kan de werknemer zichzelf voor inschrijven, maar ook wijzen leidinggevenden erop indien ze de mogelijkheid vinden passen bij de persoon. Door deze mogelijkheden ontwikkelt de medewerker zichzelf. Leidinggevenden geven aan dat het vooral nuttig is voor de medewerker zelf om zich te leren kennen en in te zien wat diegene wilt met zijn loopbaan.
	‘Je wordt gestimuleerd om je verder te verbreden’ (respondent 3).
 Ook noemen ze het nut voor de afdeling: er ontstaat naamsbekendheid binnen het ministerie én de medewerker heeft meer kennis tot zijn beschikking. 
Alle respondenten zijn tevreden over deze cursussen. Enkelen noemen expliciet dat het een pluspunt is van bij de overheid werken en niet in het bedrijfsleven waar deze mogelijkheden minder groot in aantal zijn en het inplannen moeilijker gaat. Ook hier is continuance commitment vooral van belang.

Prestatiebeloning
De gehele afdeling is op de hoogte dat jaarlijks een prestatiebeloning wordt gegeven aan de personen die uitzonderlijk goed werk verricht hebben. Door zo’n beloning wordt de continuance commitment beïnvloed aangezien men na een beloning meer voordelen ziet in het blijven werken bij de organisatie. Alle elf de respondenten zijn blij met deze mogelijkheid:
‘Het is prettig dat het systeem er is en dat de mogelijkheid er is dat mensen die een stap extra gezet hebben te kunnen belonen’ (respondent 7).
Criteria om zo’n beloning te krijgen zijn echter nooit opgesteld. Vier respondenten noemen dit een storend feit. Zonder duidelijkheid over waarom de prestatiebeloning uitgedeeld is aan iemand blijft objectiviteit uit. Dit vermindert het vertrouwen in de leidinggevenden, wat zijn uitwerking heeft op de affective commitment. 
Opvallend is dat medewerkers met een hogere functie noemen dat criteria voor zo’n beloning wel gecommuniceerd zijn. Maar 
‘(...)de aard van het werk is dat men zelfstandig is. Je kan dus niet duidelijk stap voor stap zeggen wat je wenst van je medewerker’ (respondent 7).
Hieruit blijkt de spagaat van leidinggevenden. 

Ook rondom de communicatie van de beloning heerst onenigheid. Medewerkers in alle lagen van functies noemen haast direct omtrent dit onderwerp dat er niet bekend gemaakt is wie en waarom dit jaar de beloning heeft gehad. Leidinggevenden van de afdeling noemen allen de wens dat de directie voortaan wel openlijk communiceert over uitgedeelde bijzondere beloningen. 
Daarnaast zijn enkele ondervraagden op de hoogte van het mechanisme van toedeling. Dit wordt vaak scherp omschreven:
‘Het is een plausibel misbruiken van een instrument: je wilt ze, zonder door te groeien, toch belonen voor hun werk’ (respondent 2).
Het feit dat een beloning ook gegeven wordt indien iemand lang werkt op de afdeling of als hij lang geen beloning heeft gehad, stuit ook tegen de borst. Driekwart van de ondervraagden noemt transparantie te willen om oneigenlijke toebedeling tegen te gaan, maar nog meer om objectiviteit te bewaren. De overige drie respondenten weet niet of transparantie wenselijk is in verband met ‘scheve ogen’ of vind het een persoonlijk onderwerp waar collega’s niet bij betrokken hoeven te worden. Deze groep had overeenkomstig de behoefte aan criteria op te stellen om een beloning te krijgen.
Zodra de leidinggevenden beter communiceren waarom bepaalde medewerkers een beloning krijgen, wordt de objectiviteit verbeterd en zal dit terug zien zijn in de mate van affective commitment. Hier is nog een slag te maken.
 
Vertrek
Om te onderzoeken of een gebrek aan promotie(mogelijkheden) ook daadwerkelijk een reden is om te vertrekken bij de werkgever is hierover gesproken met de respondenten. Bijna alle respondenten gaven aan bij de afdeling of het ministerie weg te gaan als dit beter was voor de loopbaan. Dit houdt in dat hun carrière de leidraad is om ergens te blijven of te vertrekken als dat op dat moment het beste is.  
Dit houdt tevens in dat, indien promotie gewenst is om een beter curriculum te krijgen, het uitzicht op geen promotiemogelijkheden gevolg heeft tot vertrek bij de huidige functie. 	‘Wanneer ik niet meer bij kan leren in de organisatie en ik geen promotie kan krijgen, 	zou ik op zoek gaan naar een andere plek waar ik wel kan leren (respondent 3). 

In de gesprekken kwam veelvuldig het woord ‘waardering’ voor. Zo noemden enkele respondenten als reden om te vertrekken het ontbreken van erkenning en waardering.
‘Mijn vraag is hoe verbonden je blijft wanneer je geen erkenning krijgt zoals bij mij’ 	(respondent 9).
De hoofdreden om te vertrekken bij de afdeling is voornamelijk gericht op continuance commitment. Indien promotie uitblijft, groeien de kosten om te blijven zitten op dezelfde plaats. Zodoende wordt een andere afdeling, ministerie of zelfs de commerciële sector interessanter. 

Juiste functie 
Het Peter principe noemde het al: er kunnen spanningen ontstaan op een afdeling waar mensen incompetent zijn op hun functie. De respondenten zijn gevraagd naar hun plek op de afdeling en hoe zij andere collega’s waarderen op hun functie. 
Zeven van de elf ondervraagden zegt tevreden te zijn over zijn huidige functie. Genoemd wordt dat ze vinden dat ze de benodigde kwaliteiten bezitten en dat de kwaliteiten voor een hogere functie nog niet goed ontwikkeld zijn. Daarnaast biedt de functie voldoende uitdaging om het te blijven doen. Dat benoemt het volgende citaat.
‘Ik heb voldoende punten om te onderzoeken om het een tijd vol te houden’ 	(respondent 7).
De overige vier respondenten is niet tevreden met zijn functie. Zij vinden een promotie op hun plaats. De teleurstelling is het gevolg van ‘het tekort aan waardering door feitelijke promotie’. Zo noemt een respondent:
‘Daarom wil ik op de functie zitten waar ik toch al moet aansturen wat ik nu al doe’ 	(respondent 9).
Deze laatste groep doet veelal al extra taken die normaliter op hogere functies toepasbaar zijn. Hier speelt de continuance commitment een rol: indien de waardering door feitelijke promotie niet gegeven wordt, kunnen de werknemers beslissen weg te gaan bij de afdeling en het ministerie. 

Over collega’s zijn de respondenten minder te spreken. Vijf respondenten noemen dat enkele collega’s op een verkeerde functie zitten. Een voorbeeld hiervan is:
‘Er komen onderzoeken binnen en je moet zorgen dat deze goed en nauwkeurig worden uitgezet. Als je zelf niet de kunde hebt om gestructureerd te werken, wordt dat lastig. Er zijn 	een aantal mensen die niet zo gestructureerd zijn’ (respondent 3).




In dit onderzoek is naar voren gekomen dat vooral continuance commitment beïnvloed wordt door promotie en promotievooruitzichten. Toch blijft de medewerker bij het ministerie gecommitteerd aan de overheid en de taak die hij vervult en niet zozeer door promotie. Dat komt op de tweede plaats.
Niet zozeer promotie maar de gewenste loopbaan beinvloedt of de medewerker blijft werken waar hij zit. Indien het verstandig is om een tijd te blijven zitten op dezelfde functie om daarin beter te worden, gaat dit boven het vertrek om een andere functie.   
Dat promotie wordt ervaren als een instrument om waardering en erkenning te tonen is opmerkelijk. Zonder promotie voelt de werknemer zich niet gewaardeerd en twijfelen over hun eigen kunnen of dat de leidinggevenden oogkleppen op hebben. Op deze manier wordt de continuance commitment weer beinvloed. 
Door de ruimte die de medewerkers krijgen op het ministerie om zich verder te ontwikkelen, voelen de mensen zich prettig. Deze persoonlijke ontwikkeling heeft een positief effect op de affective commitment. Het feit dat de overheid deze mogelijkheden aanbied heeft een gunstige uitwerking op de continuance commitment. Ook door de prestatiebeloning wordt deze vorm beinvloed. Al is dit slechts voor korte duur.  
Door duidelijkheid te scheppen naar de medewerkers wat er verwacht wordt, wat de algemene criteria zijn om kans te maken op een promotie en voldoende waardering tonen ontstaat een grotere continuance commitment dan waar nu sprake van is. 

In het achterhoofd moet worden gehouden dat de afdeling pas sinds kort bestond. Hierdoor zijn veel werkprocessen, verantwoordelijkheden en verhoudinge nog onduidelijk voor de werknemers, zowel voor de leidinggevenden als overige werknemers. 
Daarnaast blijkt uit het onderzoek dat men meer duidelijkheid wilt over hoe promotie gemaakt kan worden. Wat men daar voor moet doen. De vraag is echter of de gewenste duidelijkheid ook daadwerkelijk een grotere commitment ten gevolg heeft. Zo blijkt dat de werknemers vooral de meest ideale loopbaan voor zichzelf uitstippelen en trachten te bewandelen. Duidelijkheid zou dan op die manier het inzichtelijker maken hoe men kan doorgroeien, maar niet zodoende de continuance commitment positief veranderen.
Het onderzoek is dusdanig tot stand gekomen door allerlei bewuste keuzes. Hierdoor zijn bepaalde dingen uitgesloten van het onderzoek. Door deze objectiviteit had het onderzoek er ook heel anders uit kunnen zien.
Helaas konden maar elf respondenten geïnterviewd worden. De keuze voor interviews af te nemen van elk functieniveau heeft geleid tot een breed, maar wel representatief beeld.
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